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INTRODUgAO 
O presente trabalho refere-se a um estudo realizado 
no Centro Tecnolbgico de Pesquisa de Motores CTM da 
COFAP — Companhia Fabricadora de Pe?as. 
Segundo Vasconcelos (1979), a estrutura organiza- 
cional e o arcabou^o formado pela autoridade, ativida- 
des e comunica^Oes de individuos em cada unidade or- 
ganizacional. Esta mesma estrutura permite esclarecer 
os virios papeis na organiza^o e com isso a identifica- 
?ao dos responsaveis pelas varias atividades a serem de- 
senvolvidas. 
Existem tres formas basicas para se estruturar um 
Centro de P&D. Estas tres formas sao: funcional, por 
projetos e matricial. A forma matricial e uma combina- 
?ao das duas primeiras. A estrutura funcional tern como 
principal caracteristica o agrupamento dos pesquisado- 
res de acordo com a especialidade tecnica dos mesmos, 
isto e, de acordo com a fun^ao desempenhada. Na es- 
trutura por projetos, os pesquisadores se agrupam con- 
forme os projetos nos quais estao envolvidos. As figuras 
1 e 2 ilustram os dois tipos de estruturas citados. 
A compara^ao das duas estruturas ja foi objeto de 
estudo de vkrios autores. Segundo Torgensen, Voich 
(1968), Allen (1958) e Newman (1972), a forma funcio- 
nal apresenta as seguintes vantagens: maior especia^ao, 
maior capacita^ao, melhor qualidade tecnica, melhor 
utiliza?ao dos recursos humanos e materiais e aumento 
da satisfagao do pesquisador. A maior especia^ao e jus- 
tificada pela uniao de um mesmo chefe, que pode distri- 






























Fonte: Vasconcellos, E. In: Administragdo em Ciencia e Tecnologia, Marcovitch, J., 302, 
Ed. Edgard Blucher Ltda, Sao Paulo 1983. 
Figura 1 
Estrutura Funcional 
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Pesquisadores de diversas especialidades (Sistemas Eletricos, Concre- 
to, Fundagoes e Estrutural, conforme as necessidades dos projetos. 
Fonte: Vasconcellos, E. In: Administragdo em Ciincia e Tecnol> 
gia, Marcovitch, J., 303, Ed. Edgard Blucher Ltda., Sao 
Paulo 1963. 
Figura 2 
Estrutura por Projeto 
A maior capacitate) t6cnica da instituito se justi- 
fica porque o acumulo de conhecimentos e mais f£cil de 
ser obtido, e isto promove a constituito de uma ^me- 
m6ria tecnica,^ que sem sombra de duvidas 6 altamente 
desej^ivel. 
A melhor qualidade tecnica, quando comparada 
com a estrutura por projetos, e notdria conforme de- 
monstrado por Marquis (1965). Os recursos humanos e 
materiais segundo Sbragia (1978) sSlo melhor utilizados, 
pois dentro deste tipo de estrutura evita-se a duplicato 
de esforgos, e de equipamentos, quando a supervisap se 
faz pelo mesmo chefe da seto tecnica. A satisfat0 do 
pesquisador e aumentada, quando esta com seus pares e 
e supervisionado por um especialista na drea. Porem a 
estrutura funcional tambem possui problemas. Vascon- 
cellos (1983) os classifica como graves, e os identifica 
como: 
• tendencia a formato de unidades estanques 
• tendencia a fazer mais pesquisa aplicada que bdsica 
A estrutura por projetos tern sido utilizada, como 
uma das alternativas, quando se tern dificuldades de de- 
senvolver projetos integrados. Autores como Sayles 
(1971), Gibby (1975) e Flippo (1973) apontaram as prin- 
cipals vantagens da estrutura por projeto: existencia de 
um principal responsdvel pelo projeto; melhor integra- 
to entre as dreas tecnicas; melhor cumprimento de pra- 
zos e custos e maior satisfato do pesquisador. Dentre 
todas as vantagens estabelecidas, a unica que deixa du- 
vidas, e que necessita de uma andlise mais profunda, e a 
da satisfato do pesquisador, uma vez que jd foi objeto 
de referencia nas vantagens da estrutura funcional. A 
satisfato do pesquisador pode ocorrer em ambas as es- 
truturas, e ela vai depender em grande parte da persona- 
lidade, dos valores e das caracteristicas pessoais dos pes- 
quisadores. 
A terceira estrutura a ser abordada e a matricial, 
que.e o resultado da utilizato> simultanea, de duas ou 
mais formas de estrutura sobre os mesmos membros de 
uma organizato, com em Parte dela. Isto a diferencia 
da estrutura mista que utiliza formas diferentes de estru- 
tura para a mesma organizagao, mas para pessoas dife- 
rentes. Na matriz o individuo pertence ao mesmo tempo 
a duas ou mais estruturas, tendo relacionamentos hori- 
zontals. Segundo Shannon (1972), podemos defini-la 
como um conflito controladq entre um grupo de geren- 
tes que tern responsabilidades especificas por um produ- 
to, programa ou projeto, e outro grupo de executives 
que tern responsabilidades funcionais especificas. A fi- 
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Fonte: Vasconcellos; E. In: Administra^ao em Ciencia e Tecnolo- 
gia, Marcovitch, J., 306; Ed. Edgard Blucher Ltda, Sao Pau- 
lo, 1983. 
Figura 3 
Exemplo de Estrutura Matricial 
A grande vantagem da estrutura matricial e somar 
os aspectos positives da estrutura funcional com as da 
estrutura por projetos. Esta estrutura apresenta a des- 
vantagem de aumento de conflitos, que decorrem da du- 
pla ou multipla subordinate. 
Da maneira como foi abordado ate agora, temos a 
impressSo que somente estes tres tipos de estrutura po- 
dem ocorrer nos diversos Centres de P&D. Por&n, isto 
nao e verdade. Ocorrem outros tipos intermediaries, 
que sSo resultantes da combinato de caracteristicas en- 
tre os tipos jd citados e que formam um spectrum que 
tern como limites externos a funcional pura e a por pro- 
jetos pura, convergindo para a estrutura matricial ba- 
lanceada. A Figura 4 ilustra este spectrum. 
No ambiente de P&D a estrutura matricial tern sido 
Caracterizada como sendo o esquema atraves do qual os 
esforfos s^o integrados aos esfor^os disciplinares/fun- 
cionais da organizato dentro de um principio de dupla 
ou multisubordinato. Segundo Sbragia (1985), neste ti- 
po de estrutura alguem exerce um tipo de lideran^a que 
leva o projeto do inicio ao final (o Gerente de Projeto), 
agregando as contribui^Oes requeridas, mantendo o 
progress© do projeto e satisfazendo o interesse dos 
clientes. De outro lado e ao mesmo tempo, outros (os 
Gerentes Funcionais) estao preocupados em assegurar a 
qualidade dos trabalhos desenvolvidos, os interesses 
profissionais do pessoal tecnico e a amplia^ao do poten- 
cial tecnico da institui^ao a medio e longo prazo. Este ti- 
po de estrutura, como jd foi demonstrado por Davis, ► 
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Fonte: Vasconcellos, E. In: AdministraQao em Ciencia e Tecnologia, Marcovitch, J., 317, Ed. Edgard Blucher Ltda. Sao Paulo, 1983. 
Figura 4 
Alternativas de estrutura para P&D e fatores para relacionar a estrutura mais adequada 
(1974), apresenta conflitos, pois os principios da organi- 
zagao piramidal reconhecem e tentam resolver conflitos 
entre as pessoas, mas a fonte do conflito e atribuida ao 
ser humano antes de ser atribuido k fraqueza estrutural. 
As estruturas de cadeia dupla geram conflitos por si 
mesmas. Ao que parece, o peso dos mecanismos com- 
portamentais para assegurar a coordena^o e integra^ao 
e muito alto neste tipo de estrutura. Tudo indica que es- 
tes conflitos sao gerados principalmente pelo "modus 
operandi", isto e, pela forma que toma a divisao de res- 
ponsabilidades, as areas de influencia e os padrdes de 
comunicagoes (Sbragia, 1985), isto e, a interface entre 
Gerentes de projeto e Gerentes funcionais. Segundo 
Sbragia (1985), parece haver diferen^as marcantes entre 
Gerentes de projetos e Gerentes funcionais, quanto aos 
papeis desempenhados e quanto as esferas de autoridade. 
Cabe ainda lembrar a existencia da estrutura deno- 
minada conglomerado, que se caracteriza por agrupar 
pessoas que executam projetos individuais e tambem 
por possuir uma larga amplitude de controle. Esta estru- 
tura e por assim dizer o primeiro passo para a forma^ao 
de um Centro de P&D. 
Outro fato a ser abordado refere-se a centralizagao 
ou descentraliza^ao dos Centros de P&D. Segundo Sisk 
(1969), entende-se por descentralizagao a delega^ao de 
autoridades para tomada de decisdes a administradores 
de niveis hierarquicos inferiores. Esta descentraliza^ao 
pode ser de atividade, autoridade ou funcionai. De 
acordo com Vasconcellos, a descentralizagao apresenta 
vantagens e desvantagens. As vantagens sao: atendi- 
mento mais rapido e mais adaptado ^s necessidades da 
unidade, desenvolvimento de capacitagSo gerencial e 
efeitos positives sobre a motiva^So. As desvantagens 
sao as seguintes: capacidade ociosa de recursos huma- 
nos e de equipamentos, dificuldade de padroniza^o e 
de coordenagao de atividades interdisciplinares, dupli- 
cafSo de atividades e motiva^ao com efeitos negatives. 
Existem fatores de decisao quanto a centraliza^ao e des- 
centralizagao. Estes fatores atuam como for^as, que im- 
pelem a organiza^ao a uma estrutura descentralizada da 
mesma forma como existem for^as que impulsionam no 
sentido contrario. A Figura 5 ilustra com clareza estes 
dois tipos de for^as: 
Alternativas e Estrutura para 
Pesquisa e Desenvolvimento 
Para Swain, os principais estagios de evolu^ao de 
um grande programa de pesquisa em uma organiza^ao 
industrial diversificada pode ser: originalmente centrali- 
zada, completamente descentralizada, descentralizada 
com centraliza^ao da pesquisa basica e finalmente, para 
completar o ciclo, altamente centralizada. Todos estes 
tipos ocorrem atualmente com frequencia nas indiis- 
trias. 
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Fatores Determinantes para Sele^o 
da Estrutura mais Adequada 
Pesquisa Basica ou Aplicada? 
Fonte de Recursos dos Projetos 
Tamanho da Equipe dos Projetos 
Projetos Unidisciplinares ou 
Interdisciplinares 
Importancia do Projeto 
Interdisciplinar para a Instituigao 
Importancia da Formagao de uma 
Capacita9ao Cientifico/Tecnologica 
Grau de Integra^ao Necessaria nos 
Projetos Interdisciplinares 
Localiza9ao Geografica dos Projetos 
Dura9ao dos Projetos 
Tempo de Envolvimento das Equipes 
 de Projetos 
Dimensao da Institui9ao de Pesquisa 
Exigencia da Capacidade de Gerencia 
Capacidade dos Pesquisadores em 
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Fonte: Vasconcelos, E. Centraliza9ao e Descentraliza9ao; uma aplica9ao para laboratories de Institui96es de Pesquisa e Desenvolvimento. 
Kev. Aaministra9ao-USP 14: 108, 1979. 
Figura 5 
For^as que impelem a organiza^ao para a centraliza^ao e descentraliza^ao 
HISTORICO DA COFAP 
A COFAP caracteriza-se por ser uma industria com 
capital e tecnologia nacional, com 36 anos de vida e que 
precedeu a prdpria industria automobilistica brasileira. 
O Grupo Industrial COFAP conta hoje com as seguin- 
tes divis6es: 





• Sistema de Exaustao 
• Eletronica Veicular 
• Projetos Agropecuarios 
• Minera^ao 
• COFAP — Companhia Fabricadora de Pegas, 
GmbH-Alemanha 
• COFAP of America 
• COFAP Trading 
Este grupo industrial possui em seu quadro 12.500 
funcionarios das mais diversas categorias e profissoes, 
haja visto a diversifica^ao de suas atividades. 
Com relasao ao Centre de P&D, a COFAP possui 
dois: urn denominado CTPM, ou seja, Centre Tecnold- 
gico de Pesquisa de Motores, que foi inaugurado em 
1976, e um outro denominado CTPS, que e o Centro 
Tecnologico de Pesquisa de Suspensao, inaugurado tres 
anos depois, isto e, 1979. Dos dois Centres citados, os 
autores escolheram o CTPM como objeto de trabalho. 
OBJETO DE TRABALHO 
O objeto do presente trabalho e a estrutura do Cen- 
tro Tecnologico de Pesquisa de Motores da COFAP 
principalmente no que diz respeito ao tipo de estrutura, 
localiza^ao na estrutura da empresa, formalizagao etc. 
OBJETIVO DO TRABALHO 
Objetivo do trabalho e, apos a verificagao da estru- 
tura do CTPM, compara-la com a literatura existente, 
discutir os elementos obtidos e obter conclusdes a res- 
peito do mesmo. 
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MATERIAL UTILIZADO 
Amostras 
A amostra utilizada no presente trabalho foi o 
CTPM da COFAP que pertence & DivisSo de Compo- 
nentes de Motores, a qual possui 2.500 funciondrios. 
Popula^ao do CTPM 
O CTPM conta atualmente com 36 elementos em 
sua equipe cativa, distribuidos por tres categorias fun- 
cionais: 
— Nivel Universitafio  07 individuos 
— Nivel Medio  11 individuos 
— Nivel Primario/Mediolncompleto ISindividuos 
Material Coletado 
Todo material coletado esta contido nos resultados 
deste trabalho. 
Laboratorio de Testes Especiais 




Laboratorio Quimico e Metalografico 
Alternativas Estruturais Observadas no CTPM 
Histdrico 
Desde sua cria^ao ate Setembro de 1986, a estrutu- 
ra do CTPM era similar a de um conglomerado, onde 
existiam Engenheiros de Pesquisa, que desenvolviam 
projetos de forma individual, de preferencia projetos 
RESULTADOS 
Localiza^ao do CTPM na Estrutura da Empresa: 
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Produto e Controle 
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Engenheiros de Pesquisa 
Testes de Motores 
Dinamometros 
Laboratorio de Motores 
Laboratorio de Lubrif. Combustiveis 
Laboratorio de Eletronica 
Fatores de Compara9ao Estrutura 
Leva o pesquisador a maior nivel de especializa- 
9^0 1 
Leva o pesquisador a compreender as inter-re- 
la9(5es entre sua area tecnica e as outras 2 
Forma9ao de capacita9&) tecnica na institui9ao 
(melhoria tecnica) 1 
Leva a maior nivel de qualidade 1 
Leva a melhor utiliza9ao de recursos humanos e 
materials atendendo a oscila9ao na carga de tra- 
balho 1 
Evita duplica9ao de atividades 1 
Satisfa9ao do pesquisador por estar com especia- 
listas da mesma area 1 
Satisfa9a:o do pesquisador por ter chefe que e 
especialista no seu campo tecnico 1 
Melhor cumprimento de prazos e or9amento do 
projeto 2 
Melhor integra95o entre as varias partes de um 
projeto 2 
Satisfa9<lo do pesquisador por participar do pro- 
jeto do imcio ao fim 2 
Satisfa93o do pesquisador por interagir com gru- 
pos diferentes sendo exposto a experiencias 
mais diversificadas 2 
Existencia de um principal responsavel pelo pro- 
jeto integrado 2 
Obs: O numero indicado significa a estrutura onde o fator e 
mais intense, sen do: 
(1) Estrutura Funcional 
(2) Estrutura por Projeto 
Figura 6 
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voltados a sua area de especializa^o. Ap6s Setembro de 
1986, esta estrutura foi alterada e o CTPM passou a de- 
senvolver dois tipos de projetos: projetos exclusivos do 
CTPM e projetos desenvolvidos por grupos matriciais. 
Das atividades desenvolvidas, 60% referem-se k pesqui- 
sa aplicada, 30% a deenvolvimento e 10% k atividades 
de apoio tecnico. Nenhum tipo de pesquisa b^sica e exe- 
cutada. 
Implanta^ao da Estrutura Matricial: 
A implanta?ao da estrutura matricial no CTPM foi 
realizada observando-se as seguintes etapas: 
• Estudo das estruturasf disponiveis para P&D. 
• Avalia^io das estruturas disponiveis em fun^ao da 
cultura da companhia. 
• Apresentac^o da proposta ao Diretor e aos Gerentes 
Funcionais da DCM (DivisSo de Componentes de 
Motores). 
• Defini^So dos participantes dos grupos matriciais. 
• Conscientiza^o dos participantes dos grupos matri- 
ciais 
• Implanta^So dos grupos matriciais. 
• Acompanhamento dos grupos matriciais. 
• Avalia?ao dos resultados. 
Descri^ao das Etapas de Implanta^ao da Estrutura 
Matricial 
a) Etapa de estudo das estruturas disponiveis para P&D. 
Nesta primeira etapa, foi realizado um levantamento 
das estruturas existentes e as mesmas foram estuda- 
das segundo os seguintes aspectos: 
1) Caracteristicas da estrutura (figuras 1, 2 e 3). 
2) Fatores de compara^o entre as estruturas funcio- 
nal e por projeto (Vasconcellos, 1983), conforme 
Figura 6. 
3) Administra^ao de conflitos na estrutura Matricial 
(Vasconcellos, 1983), utilizando as seguintes for- 
mas: 
• Defini?ao e divulga?ao de objetivos e prioridades. 
• Defini^ao da autoridade e da responsabilidade. 
• Distribui?ao adequada dos meritos e dos benefi- 
cios do projeto. 
• Utiliza?ao do sistema de avalia?ao de desempe- 
nho. 
• Acumulo de fun^Oes. 
• Setor de resolu^ao de conflitos. 
• Implanta?ao bem feita. 
b) Etapa de avalia?ao das estruturas disponiveis em 
fun?ao da cultura da Companhia. 
Para se estudar as estruturas existentes e correla- 
ciona-las com a cultura da Companhia, procurou-se 
posicionar a Companhia em fun?ao dos fatores de- 
terminantes para a sele^ao. Os fatores considerados 
sao os inclusos na Figura 4. 
c) Etapa de apresenta^ao da proposta ao Diretor e aos 
Gerentes Funcionais da DCM. 
Em reuniao com o Diretor da DivisSo e os Ge- 
rentes Funcionais, foram abordados os seguintes as- 
pectos: 
1) Promo^ao de maior integrate CTPM e demais 
areas da DCM. 
2) Integragao que o Centro de P&D deve ter com as 











Resultados de Curto e Medio Prazo Orienta- 
dos para as Necessidades das Unidades de Pro- 




Dinamica Extema com 
Enfase na £volu9ao da C&T 
Resultados de Medio e Longo Prazo, Decor- 
rentes de sua Percep^ao de Oportunidades 
Oferecidas pelo Avan^o da C&T em Fun9ao 
de Possiveis Necessidades da Empresa (20 a 
10% dos Recursos Alocados). 
Fonte: Marcovitch, 1981. 
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Figura 7 
O Centro de Tecnologia na Empresa ► 
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3) As fun^Ses que um Centro de Tecnologia Indus- 
trial busca desempenhar sSo as seguintes (Marco- 
witch, 1981) 
• Apoiar as atividades operacionais da empresa 
dentro de um horizonte de curto prazo, mantendo 
para este fim um elevado grau de integra^ao com 
todas as unidades da empresa. 
• Identificar meios de gerar recursos e/ou aprovei- 
tar melhor os recursos disponiveis, sempre com 
vistas a eleva^ao da rentabilidade da empresa. 
• Participar ativamente na defini?ao da estrategia a 
medio e longo prazos da empresa, mantendo para 
este fim um elevado grau de integragao com a di- 
re(?ao desta. 
• Servir como banco de dados tecnicos para todas 
as areas da empresa. 
• Tomar-se eficiente receptor e avaliador de infor- 
ma?oes tecnicas e cientificas. 
• Contribuir para o treinamento do pessoal alta- 
mente qualificado de que a empresa necessita. 
• Manter estreitos la^os de cooperagao e de infor- 
ma^ao com as institui?oes de ciencia e tecnologia 
do ambiente regional, nacional e internacional. 
4) Apresenta^ao do CTPM em termos de: 
• Estrutura de pessoal. 
• Recursos existentes. 
• Recursos previstos ate 1988. 
• Presta?ao de services. 
5) Apresenta?ao das diversas estruturas de P&D e do 
posicionamento da COFAP em rela^ao a elas. 
6) Apresentagao da rela^ao de projetos Prioridade 1. 
7) Apresenta?ao de proposta para a formaliza?ao de 
uma estrutra para o CPTM. 
Ap6s analise e considera?6es, ficou aprovada a im- 
planta^ao da estrutura matricial. Os aspectos que mais 
contribuiram para a aprova?£io da estrutura matricial 
foram: 
• Otimiza?ao dos esforgos de P&D. 
• Treinamento de equipe. 
• Transferencia dos resultados (Marcovitch, 1981), 
utilizando as seguintes medidas: 
— Manter as unidades produtivas informadas dos 
resultados e dificuldades. 
— Facilitar a circula?ao de informa?oes atraves de 
atividades formais e informais. 
— Participa?ao dos elementos das unidades produti- 
vas. 
— Transferir, junto com o produto ou processo de- 
senvolvido, os tecnicos que participam do projeto. 
— Evitar o exagero na <<Venda,, das potencialidades 
do Centro de Tecnologia. 
— Ter na dire^ao do projeto dois responsaveis, um 
da unidade e outro do Centro de Tecnologia. 
— Desde a aprova^ao do projeto, a area ou setor 
produtivo interessado indica um ^corresponden- 
te^ da sua unidade de desenvolvimento que 
acompanha a execu^ao do projeto. 
— Continua transferencia de pessoal de P&D para 
outras unidades e vice-versa. 
Nesta reuniao tamberh foram definidos: 
— Projetos Prioridade 1 (P.l) que seriam desenvol- 
vidos pelos grupos matriciais. 
— Que os Gerentes Funcionais das areas envolvidas 
pelos projetos deveriam designar seus represen- 
tantes, para compor os grupos matriciais. 
— Que os Gerentes dos Projetos seriam eleitos pelos 
participantes dos grupos matriciais. 
— Que o modelo da matriz a ser adotada seria con- 
forme a figura 8. 
d) Etapa da defini?ao dos participantes dos grupos ma- 
triciais. Para cumprir esta etapa foi convocada uma 
reuniSo com todos os Gerentes funcionais das dreas 
envolvidas, onde ficou definido para cada Projeto 
quais areas deveriam participar e seu respective re- 
presentante. 
e) Etapa de conscientizafao dos participantes dos gru- 
pos matriciais. A conscientiza^o dos participantes 
dos grupos matriciais foi feita em uma reuniao con- 
vocada atraves de uma agenda onde constavam to- 
dos os grupos matriciais formados (titulo do projeto, 
cbdigo CTPM do projeto, participantes), endere?a- 
da a cada um dos participantes. Nesta reuniao foi 
apresentado todo o material da reuniao do item <<c,,, 
em carater informative, para que os participantes 
dos grupos matriciais pudessem entender os motives 
que haviam levada ^ decisao pela estrutura matricial. 
Nesta reuniao ficou definido: 
• As seguintes atribui^Oes para o membro do grupo 
matricial: 
— Executar as tarefas definidas pelo Gerente do 
Projeto/Grupo no prazo estipulado. 
— Manter a sua area informada sobre o projeto. 
— Fornecer de maneira formal e ordenada as in- 
forma^Ces para elabora?ao dos relatorios par- 
ciais/finais. 
• As seguintes atribui?6es para o Gerente do Projeto: 
— Elaborar o cronograma em comum acordo 
com o grupo e cobrar o cumprimento das tare- 
fas e prazos. 
— Coordenar o grupo. 
• Convocar reuniOes. 
• Elaborar/distribuir a ata. 
— Distribuir as tarefas em comum acordo com o 
grupo. 
— Analisar e solucionar eventuais conflitos. 
— Apresentar os resultados parciais/finais do 
projeto para os niveis superiores. 
— Elaborar relatorios parciais/finais. 
— Acompanhar a implanta^ao. 
• As seguintes atribui^oes para o CTPM: 
— Verificar os relatorios parciais/finais. 
— Discutir com o Gerente do Projeto/Grupo 
eventuais altera^Oes. 
— Datilografar na forma final. 
— Providenciar assinaturas: 
• Na capa do relatorio — Gerente Proje- 
to/CTPM. 
• No interior do relatorio — membros do gru- 
po. 
— Providenciar impressao. 
— Emitir 
• Data para a 1? reuniao de cada grupo, onde seria ► 
















feita a elei^ao de Gerentes do Projeto, mediante 
vota^ao entre os participantes do grupo. 
• As reunides dos grupos matriciais seriam quinze- 
nais. 
Obs: Nesta etapa, as atas de reunioes tiveram copia 
distribuida para todos os elementos envolvidos ate este 
momento (desde item ''c"). 
f) Etapa da implanta^ao dos grupos matriciais. 
Esta fase correspondeu a 1? reuniao de cada grupo, 
onde foram estabelecidos os seguintes pontos: 
• Eleigao do Gerente do Projeto. 
• Apresentagao, por parte do elemento do CTPM, do 
status do projeto ate aquele momento, tendo em vista 
que todos os temas transformados para grupos ma- 
triciais ja vinham sendo desenvolvidos pelo CTPM. 
Esta fase se encerrou com a emissSo de um relatdrio, 
descriminando todos os grupos, com os respectivos 
Gerentes de Projetos, que foi distribuido para todos 
os elementos envolvidos ate o momento (desde o item 
<<c,,). 
g) Etapa de acompanhamento dos grupos matriciais. 
O padrao de comunica^ao adotado foi o seguinte: 
Gerente Funcional 
Gerente Gerente Membros dos 
CTPM Projeto Grupos Matriciais 
O acompanhamento dos Gerentes de Projetos, por 
parte do Gerente do CTPM, e feito atraves das atas 
de reunioes dos grupos e follow-up quinzenal. 
h) Etapa da avalia^ao dos resultados 
A avalia^ao dos resultados e feita trimestralmente 
atraves de duas reuniOes: 
1) A primeira, que conta com os seguintes partici- 
pantes: 
• Gerente do CTPM 
• Gerente dos Projetos 
Os objetivos da primeira reuniao s^o; 
• Preparar o material para a reuniao de resulta- 
dos com os Gerentes Funcionais e o Diretor da 
DCM. 
Antes desta primeira reuniao o Gerente da CTPM faz 
uma entrevista com cada um dos Gerentes de proje- 
to, para levantar os pontos positives e os pontos ne- 
gativos/dificuldades dos grupos. Com base nos da- 
dos colhidos, o Gerente do CTPM faz a correlagao 
com o proposto e as propostas de melhorias. Os Ge- 
rentes de projeto preparam o status do projeto. Tan- 
to o material do Gerente do CTPM, quanto o dos 
Gerentes dos projetos, sao discutidos nesta reuniao e 
as versdes finais sao transformadas em transparen- 
cias para apresentagao na segunda reuniao. 
2) A segunda reuniao conta com os seguintes partici- 
pantes: 
— Gerente do CTPM 
— Gerentes dos Projetos 
— Gerentes Funcionais das areas envolvidas 
— Diretor da DCM 
Os objetivos da segunda reuniao sao: 
1) Gerente do CTPM: 
Apresentar os aspectos administrativos, referen- 
tes ao ultimo trimestre, da seguinte forma: 
— Correlacionando os fatores de compara^ao da 
Figura 6 com os pontos positives e negativos/difi- 
culdades apontados pelos Gerentes de projetos. 
— Sugerindo melhorias, para evitar os pontos ne- 
gativos/dificuldades. 
1) Gerentes dos projetos: 
Apresentar evolugao dos projetos no ultimo tri- 
mestre. 
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Centraliza^ao e Descentraliza^ao 
Os autores observaram que o CTPM esta centrali- 
zado na Divisao de Componentes de Motores. Ele utili- 
za os servigos de outros Laboratories desta Divisao ou 
do Grupo, quando a compra de um determinado equi- 
pamento n^o se justifica. 
A existencia de dois Centros de P&D na COFAP, 
ambos centralizados, se deve ao fato de as tecnologias 
envolvidas serem especificas. Assim sendo, cada Divi- 
sSo recebeu o seu Centre de P&D de acordo com a natu- 
reza da especialidade que desenvolve. 
Grau de Formaliza^ao 
Os autores analisaram o grau de formalizagao exis- 
tente no CTPM e concluiram que existe descri?ao de 
fungao para cada grupo existente, assim como a forma- 
liza^ao dos projetos de pesquisa. 
Descri^ao de Fun^des dos Elementos do CTPM 
A descri<?ao de fun^io observada abrange os se- 
guintes cargos existentes no CTPM: 
• Gerente. 
• Engenheiro de Pesquisa — Junior, Pleno, Senior. 
• Chefe de Se^ao de Testes de Motores. 
• Supervisor da Se^ao de Testes de Motores. 
• Tecnico de Motores — Junior, Pleno, Senior. 
• Tecnico Dinamometrista — Junior, Pleno, Senior. 
• Tecnico de Laboratorio. 
• Tecnico Eletronico — Junior, Pleno, Senior. 
• Mestre de Metrologia. 
• Inspetor de Ferramentaria — C, B, A. 
Formaliza^ao dos Projetos de Pesquisa 
A analise do grau de formalizagao, no que se refere 
aos projetos, revelou que o CTPM adotou esta pratica 
administrativa para as seguintes etapas: 
a) Triagem dos temas e prioriza^ao para inicio 
Existe uma rela^ao de temas, onde qualquer elemen- 
to da Divisao pode sugerir, via um memorando ende- 
regado ao CTPM, a inclusao de temas. A prioridade 
para inicio de um dado projeto e fungao das necessi- 
dades do momento e da disponibilidade de recursos. 
b) Formalizagao do projeto de pesquisa 
Existem formularios especificos, previamente elabo- 
rados, que devem ser preenchidos e que se destinam a 
formalizar os diversos projetos. Estes formularios 
apresentam os seguintes itens: 
• Codigo do projeto. 
• Identificagao se o projeto e novo ou complemen- 
tar. 
• Titulo do projeto. 
• Gerente do projeto. 
• Participantes do grupo matricial (nome e departa- 
mento). 
• Objetivo do projeto. 
• Justificativa do projeto. 
• Descrigao sumaria. 
• Data de inicio e termino. 
• Cronograma do projeto. 
• Controle de horas dedicadas. 
• Controle de gastos com servigos de terceiros. 
• Parecer final (aprovado ou rejeitado). 
c) Acompanhamento dos projetos 
E feito atraves de cronograma de atividades e de gra- 
ficos de horas dedicadas. 
Nao existe um custo fixo para o projeto, existe uma 
previsao de compra de equipamentos que e feita atra- 
ves de um piano de investimento. 
d) Padrao de comunicagao 
A comunicagao com os demais setores da Divisao e 
feita atraves de relatorio emitido pelo setor na con- 
clusao de cada meta. Este relatorio e assinado na ca- 
pa pelo Gerente do Projeto e Gerente do CTPM, e 
no seu interior pelos demais participantes do grupo 
matricial. Sua circulagao e restrita aos Gerentes Fun- 
cionais das areas envolvidas pelo assunto e sua distri- 
buigao se restringe as areas que irao aplicar os resul- 
tados obtidos. Internamente e feito follow-up quin- 
zenal com o Gerente do CTPM. 
e) Projetos de pesquisa que utilizam grupos matriciais 
A comunicagao com os demais setires da DCM e fei- 
ta atraves de: 
• Ata das reunioes quinzenais que e distribuida den- 
tre os participantes do grupo, responsaveis por di- 
vulga-la no seu respectivo setor. 
• Relatorio emitido pelo grupo via CTPM na con- 
clusao de cada meta (formalizagao do numero 1 
do item d anterior). 
• Reuniao trimestral de resultados, com a participa- 
gao de todos os Gerentes Funcionais dos setores 
envolvidos pelo projeto e o Diretor da DCM. 
• Reunioes entre Gerentes de Projeto e Gerente do 
CPTM, para discussao de problemas administrati- 
vos. 
DISCUSSAO 
Os niveis de concentragao em P&D sao divididos 
em tres. O Nivel I e atribuido quando a organizagao esta 
iniciando suas atividades. Este Nivel se caracteriza por 
apresentar as atividades de P&D dispersas, isto e, estas 
atividades de P&S sao desempenhadas pelas mesmas 
pessoas que realizam as tarefas de rotina. O Nivel II e 
atribuido as organizagoes nas quais as atividades ja es- 
tao mais sedimentadas, mas ainda continuam desempe- 
nhadas pelas mesmas pessoas que realizam as tarefas de 
rotina. O que diferencia o Nivel I do Nivel II e que este 
ultimo possui um coordenador de pesquisas. O Nivel III 
e caracterizado por possuir as atividades de P&D con- 
centradas em um ou mais Centros de P&D, formalmen- 
te constituidos e apresentando tres tipos de configura- 
gao: centralizada, descentralizada e mista. 
A COFAP possui dois Centros de P&D, o CTPS ^ 
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(Centre Tecnologico de Pesquisa de Suspensao) e o 
CTPM, que e objeto deste trabalho. Portanto, e possi- 
vel afirmar que o nivel de concentra?ao de P&D da CO- 
FAP e Nivel III, com configura^ao centralizada. Mais 
adiante trataremos especificamente da centraliza?ao. 
Evidentemente, o posicionamento de P&D apresen- 
ta varias alternativas. Ele pode estar posicionado junto 
ao Controle de Qualidade, junto a Marketing ou ent^o 
junto a Fabrica. O CTPM da COFAP se posiciona jun- 
to ao Controle de Qualidade, tendo em vista que o setor 
automobilistico e altamente competitive e a qualidade e 
essencial. Outro fato que motivou este posicionamento 
e o melhor aproveitamento dos recursos materiais, pois 
o CTPM usa freqiientemente os equipamentos do Con- 
trole de Qualidade. 
A escolha da estrutura mais adequada para o 
CTPM, conforme relatado no item Resultados, sofreu 
um tratamento cuidadoso e sistematico. A analise indi- 
vidual destes dados nos revela que, inicialmente, atraves 
de um levantamento bibliografico, obteve-se os tipos de 
estrutura disponiveis. Os aspectos levados em conta fo- 
ram: caracteristicas de cada estrutura e as vantagens e 
desvantagens de cada uma delas. Digno de nota e o fato 
de que estas estruturas foram tambem correlacionadas 
com a cultura da Companhia. Outra medida tomada na 
implantagao da estrutura foi a apresenta^ao formal das 
propostas aos Gerentes e Diretor da Divisao. Como po- 
de ser observado nos Resultados, os itens que mais sen- 
sibilizaram e contribuiram para a aprova^ao da estrutu- 
ra matricial foram: transferencia de resultados, otimiza- 
?ao de esfor^os de P&D e treinamento da equipe. Estes 
itens estao de acordo com o preconizado por Vasconce- 
los (1983), quando se trata das vantagens da estrutura 
matricial, e tambem com Torgensen (1972), Voich 
(1968), Allen (1958) e Newman (1972), Saylles (1971), 
Gibby (1975) e Flippo (1973), quando tratam das vanta- 
gens e desvantagens das estruturas funcionais e por pro- 
jetos. Os autores citados enfatizam, alem dos pontos 
considerados, outros que nao sao mencionados e que 
nao foram analiados. Dentre eles, vale a pena citar a sa- 
tisfa^ao do pesquisador, que talvez nao tenha sido con- 
siderado porque a mesma depende em muito da sua per- 
sonalidade, valores e caracteristicas pessoais (Vascon- 
cellos, 1983). A escolha da estrutura matricial foi feita 
tambem porque o individuo pertence ao mesmo tempo a 
duas ou mais estruturas, mantendo relacionamentos ho- 
rizontais, o que e concordante com a literatura. Os con- 
flitos (Sbragia, 1978; Shannon, 1972 e Vasconcellos, 
1983), que ocorrem neste tipo de estrutura nao sao ne- 
cessariamente negatives porque, se bem administrados, 
teridem a elevar a eficiencia e eficacia da organiza^ao, 
alem do que e dificil encontrar uma estrutura totalmente 
isenta de antagonism©. Para reduzir estes conflitos fica- 
ram estabelecidas algumas formas conforme etapa "a" 
do item ''Descri^ao das Etapas de Implanta^ao da Es- 
trutura Matricial" 
A defini^ao de autoridade e responsabilidade tam- 
bem esta presente na etapa 4*6" desse item acima men- 
cionado, onde se estabelece as atribui^Ses dos membros 
do grupo matricial, do Gerente do Projeto, do CTPM. 
Estas providencias sao recomendadas por Vasconcellos 
(1983) e citadas por Davis. 
Para Swain existem tendencias dentro da organiza- 
cao que a levam a centralizar ou descentralizar o Centre 
de P&D. Dentre elas e citada a necessidade de flexibi- 
lidade, pois o principal objetivo e atingir a meta do 
sucesso. 
A COFAP optou por um sistema centralizado, ten- 
do em vista o uso de outros services e laboratdrios da 
Companhia. O porte do CTPM e consideravel para a 
realidade brasileira. Vimos no item histdrico da COFAP 
que a COFAP possui filiais no exterior. Atualmente os 
Centres de P&D da COFAP sSo centralizados, porem 
segundo Swain um dos fatores que levam a descentrali- 
za?ao e a expans^o. Mas, segundo o mesmo autor, a 
tendencia inicialmente e a centralizado, e e exatamente 
o que ocorre com a COFAP Se analisarmos as desvan- 
tagens da descentralizatao preconizadas por Vasconcel- 
los (1979), vamos nos deparar com o fato de que o mes- 
mo e um sistema que promove a ociosidade tanto de re- 
cursos humanos quanto de equipamentos, e isto e o 
oposto do que deseja a COFAP, n^o sendo, portanto, 
desejavel, segundo Roblin (1963). 
A estrutura formal e aquela que distribui as ativida- 
des e os niveis de responsabilidades, determinando os 
canais de comunicado que serao utilizados. A estrutura 
formal e representada pelo organograma e complemen- 
tada pelos manuals de procedimento. Porem, no 
dia-a-dia, muitas coisas acontecem fora das determina- 
des da estrutura formal. Surgem lideres que nao sao 
chefes formais e existem processos de comunicad0 iu- 
formais, que nSo estao previstos na estrutura formal. O 
CTPM formalizou as fungoes dos cargos conforme 
consta do item "Formalizado dos Projetos de Pesqui- 
sa" Os projetos de pesquisa tambem sofreram formali- 
zado» e a comunicado e do tipo verbal (reunioes) e es- 
crita (relatorios). Alem destes tipos de comunicado for- 
mal, o CTPM tambem se utiliza da comunicado infor- 
mal para suprir as deficiencias da estrutura formal. Por 
exemplo, as informad^s ao outro Centro de Pesquisa 
(CTPS) de soludes encontradas para um determinado 
problema. Isto acontece porque o clima organizacional 
e favoravel e de colaborado. 
CONCLUSOES 
Os autores, com base nos dados levantados e apos 
discuti-los e compara-los com a literatura existente, con- 
cluem que a estrutura do CPTM: 
1) E localizada no Departamento de Engenharia do 
Produto e Controle de Qualidade, o que esta perfei- 
tamente de acordo com o preconizado na literatura. 
2) Possui as atividades de P&D centralizadas, o que e 
compativel com o seu porte e para a COFAP este ti- 
po de centralizado e vantajoso. 
3) Adotou a estrutura matricial, que e perfeitamente 
compativel com a literatura existente, e Ihe tern trazi- 
do resultados favoraveis devido a criteriosa implan- 
tagao de que foi objeto. 
4) Possui um bom grau de formalizado, mas tambem 
se utiliza, quando necessario, da comunicado infor- 
mal, e com isso obtem beneficios. 
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